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Sažetak
Cilj je ovoga rada ukazati na razvoj i transformaciju koncepta lanca vrijednosti te njegovu 
primjenu na suvremenu medijsku industriju. Temeljna je ideja koncepta lanca vrijednosti 
promatranje i analiza sveukupne poslovne aktivnosti organizacije kao skupa odvojenih, ali 
istovremeno i usko povezanih aktivnosti koje svojim sinergijskim djelovanjem stvaraju vri-
jednost za kupca. Kraj moderne i postindustrijsko razdoblje donijelo je nove izazove pred 
menadžment organizacija, a to je pratila transformacija i prilagođavanje analize koncepta 
lanca vrijednosti. Medijska se industrija razvijala usporedo s razvojem postindustrijskog 
društva koje je obilježeno globalnom preraspodjelom gospodarske aktivnost. Koncept lanca 
vrijednosti, nastao krajem moderne, analizira proizvodnju i distribuciju fizičkih proizvo-
da. Postindustrijska proizvodnji zamagljuje precizno definirane granice između proizvod-
nje roba i usluga. Digitalizacijom proizvodnje i distribucijom proizvoda na više različitih 
platformi, sadržaj koji proizvodi medijska industrija istovremeno je i fizički proizvod, ali i 
usluga. Značaj i vrijednost porterovog lanca vrijednosti upravo je u njegovoj upotrebljivosti 
i nakon proteka vremena od više desetljeća. 
Ključne riječi: lanac vrijednosti, medijska industrija, menadžment, postindustrijsko druš-
tvo, postmoderna 
1. Uvod 
Koncept lanca vrijednosti prvi je put predstavio Micheal Porter u knjizi Competitive 
Advantage 1985. godine. Metodološki okvir koncepta proizašao je iz računovodstvene 
prakse kojom se radio izračun dodane vrijednosti proizvoda u pojedinoj fazi proizvod-
nje. Porter je prihvatio ideju proučavanja organizacijskih aktivnosti kao cjeline, ali je in-
zistirao na potrebi proučavanja pojedenih aktivnosti odvojeno kako bi se otkrili izvori 
konkurentske prednosti u organizaciji (Rao et al., 2008: 194). Sustavnim istraživanjem 
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svih aktivnosti koje se odvijaju u poslovnom procesu organizacije kao i istraživanje 
poveznica između samih aktivnosti, otkrivamo izvore konkurentske prednosti or-
ganizacije. Lanac vrijednosti razvrstava strategijski važne aktivnosti organizacije na 
način kako bi se razumjelo ponašanje troškovne komponente poslovanja kao i izvore 
potencijalne diferencijacije (Barnes, 2001: 50). Lanac vrijednosti prikazan je na slici 1.
Lanac vrijednosti nam omogućuje uspostavu jasnih kriterija pri analiziranju 
konkurentskih prednosti organizacije (Grant, 2010: 263). Konkurentska prednost 
ostvaruje se izvrsnošću izvedbe koja rezultira većim i održivim cijenama, nižim troš-
kovima proizvodnje ili objedinjenim rezultatom oba prethodna procesa (Margetta, 
2012: 73). Temeljna koncepcija lanca vrijednosti polazi od pretpostavke kako su sve 
vrste organizacija, bez obzira na to jesu li profitno orijentirane ili ne, sastavljene od 
skupa aktivnosti orijentiranih istom zajedničkom cilju. Aktivnosti su povezani sustav 
koji zatvara cjelinu od nabavke sirovina i materijala do isporuke gotovih roba potro-
šačima na tržištu. 
Analiziranje koncepata lanca vrijednosti unutar organizacije ima za cilj determi-
nirati koje aktivnosti organizacije stvaraju dodatnu vrijednost za organizaciju. Važ-
nost razumijevanja tih čimbenika proizlazi iz spoznaje kako organizacija ostvaru-
je prosječnu profitnu stopu unutar industrijske grane tek kada njene zarade prelaze 
iznad stope prosječnih troškova u industriji (Hitt et al., 2015: 89). Jedna od temeljnih 
strategija pri analizi lanca vrijednosti prepoznaje se kao fokusiranje na diferencijaci-
ju aktivnosti iz kojih se stvara velika vrijednost za organizaciju od onih gdje se stvara 
mala vrijednost ili je uopće nema (Sekhar, 2010: 115).
Slika 1: Generički lanac vrijednosti
Izvor: Porter (1995). 
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Henry (2011: 112) se poziva na Portera te naglašava kako je u proučavanju lan-
ca vrijednosti organizacije potrebno uzeti u razmatranje i lanac vrijednosti poslovnih 
subjekata u okolini organizacije te benefite koji bi se mogli ostvariti iz bolje poveza-
nosti sa lancima vrijednosti dobavljača, distributera i potrošača. Zadaća analiziranja 
lanca vrijednosti u proizvodnom procesu organizacija usmjerena je prema pronala-
ženju metoda pomoću kojih će se ostvariti dodatna vrijednost proizvoda u različitim 
fazama odnosno aktivnostima koje se odvijaju unutar organizacija. Nilsson i Rapp 
(2005: 26) naglašavaju kako je znatno lakše analizirati konfiguraciju lanca vrijedno-
sti ukoliko je menadžment ranije razvio jasnu i jedinstvenu strategiju. Lanac vrijed-
nosti prikazuje ukupnu vrijednost koja se sastoji od vrijednosti pojedinih aktivnosti 
i profitne marže.
Aktivnosti organizacije u vrijednosnom lancu podijeljene su u dvije temeljne 
skupine. Primarne aktivnosti i aktivnosti potpore. Primarne aktivnosti povezane su 
s fizičkom proizvodnjom roba i usluga, transferiranjem roba do tržišta te s postpro-
dajnom uslugom potrošačima. Aktivnosti potpore pružaju podršku primarnim ak-
tivnostima. Aktivnosti lanca vrijednosti čine gradivne elemente konkurentskih pred-
nosti organizacije. 
Primarne aktivnosti su aktivnosti koje organizacija poduzima u procesu proiz-
vodnje, distribucije, prodaje i postprodajne aktivnosti roba. Primarne aktivnosti (Hitt 
et al., 2015: 89) mogu se još pronaći i samo pod nazivom aktivnosti lanca vrijednosti. 
Rothaermel (2013: 95) napominje da primarne aktivnosti izravno stvaraju dodanu 
vrijednost proizvoda kroz transformaciju inputa u outpute odnosno nabavnom i pre-
radom sirovina, kroz proces proizvodnje, transport i plasman na tržite te sve poslovne 
aktivnosti povezane s marketingom, servisom i postprodajnim uslugama.
2. Metodologija istraživanja
Tijekom vremena izmijenile su se čimbenici koji su imali značajan utjecaj na formi-
ranje koncepta lanca vrijednosti u organizaciji. Okoline organizacija postale su nesta-
bilne što je dovelo do radikalnih promjena načina upravljanja organizacijama. Temelji 
koncepta lanca vrijednosti ostali su nepromijenjeni, ali se primjena modela prilago-
đavala različitim industrijskim granama odnosno pojedinim tržištima unutar indu-
strijskih grana. Temelj koncepta lanca vrijednosti nastao je krajem moderne u doba 
relativno stabilnih tržišta i masovne proizvodnje fizičkih proizvoda. Postindustrijska 
era donijet će globalizaciju, vertikalno integrirane korporacije, nesigurnost zaposlenja 
i geografsku raspodjelu različitih modela proizvodnje. 
U radu ćemo se fokusirati na primjenu koncepta lanca vrijednosti u medijskoj 
industriji. Kraj moderne obilježit će i pojava novih industrijskih grana koje će nasta-
jati usporedo s razvojem tehnologije, informatizacijom i digitalizacijom proizvodnje. 
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Medijska će se industrija razviti u krilu nakladništva, kao tipičan predstavnik postmo-
derne u svim porama života. Globalizacija poslovanja pridonijela je nastanku i razvoju 
vertikalno integriranih cross medijskih korporacija. Vertikalna integracija i diferencija-
cija poslovne aktivnosti polazi od analize ključnih čimbenika koji stvaraju novu vrijed-
nost za potrošača. Koncept lanca vrijednosti postat će nezaobilazan čimbenik pri deter-
miniranju parametara koji stvaraju dodatnu vrijednosti za potrošače. Postindustrijski 
model poslovne aktivnosti i brisanje čvrstih granica između proizvodnje fizičkih pro-
izvoda i usluga nametnut će potrebu prilagodbe lanca vrijednosti novim okolnostima. 
Kvaliteta porterovog lanca vrijednosti prepoznaje se i u njegovoj prilagodljivosti 
specifičnim proizvodnim procesima. Organizacija može ostvariti prednosti ili ključne 
kompetencije, u odnosu na konkurente, u svakoj pojedinačnoj aktivnosti lanca vrijed-
nosti ili aktivnosti potpore. Kada ostvari takvu situaciju, postiže uvjete kojima stvara 
vrijednost za potrošača (Hitt et al., 2015: 89). Porter (1998) naglašava da se, kao i kod 
primarnih aktivnosti, pojedinačne aktivnosti potpore mogu podijeliti još i unutar se-
be ovisno o vrstama industrija i drugim čimbenicima okoline u kojima se organiza-
cija natječe. Za primjer uzima aktivnost nabave koja se, unutar sebe, može podijeliti 
na aktivnosti procjene dobavljača, izbor novih dobavljača i provjere kvalitete njihove 
ponude, analizu poslovne uspješnosti dobavljača i slično.
Posebna vrijednost prilagodljivosti lanca vrijednosti prepoznatljiva je pri uva-
žavanju promjena koje su se dogodile unutar različitih industrija, kao i posebnih po-
slovnih subjekata na tržištu. Jedan od temeljnih čimbenika koji je utjecao na analizu 
koncepta lanca vrijednosti u postindustrijskim tržištima prepoznaje se u brisanju čvr-
ste podjele na primarne i sekundarne aktivnosti. Primarne aktivnosti, odnosno ak-
tivnosti lanca vrijednosti razvile su svoje posebno prilagođene aktivnosti potpore za 
svaku pojedinu aktivnosti. 
Kazmi (2006: 150) analizira lance vrijednosti naftnih kompanija te primjećuje ka-
ko je lanac podijeljen na gornji i donji dio. U gornjem dijelu koncepta lanca vrijednosti 
prikazano je sve što je povezano sa istraživanjem, bušenjem, prikupljanjem, transpor-
tom i skladištenjem nafte. A u donjem dijelu lanca vrijednosti analiziraju se sve aktiv-
nosti povezane sa skladištenjem sirovina, preradom u derivate, transportom, malo-
prodajom i postprodajnim uslugama. Lanac vrijednosti, naftne industrije, prilagođen 
je novim poslovnim aktivnostima. Proces prilagodbe obrasca lanca vrijednosti primi-
jenjen je u svim industrijskim granama. Prednost takvog načina analize očitovala se u 
determiniranju specifičnih parametara za svaku industrijsku granu. Nedostatke prila-
godbe i primjene koncepta lanca vrijednosti Harmon (2010: 60) prepoznaje u nepreci-
znom definiranju i analizi aktivnosti potpore te njihovoj mogućoj neravnoteži te opa-
snosti od repliciranja istih aktivnosti potpore u različitim primarnim aktivnostima.
U radu ćemo se ograničiti na analizu i determiniranje ključnih parametra koji 
se odnose na medijsku industriju prema temeljnim medijskim tržištima. Među znan-
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stvenicima koji se bave analiziranjem medijske industrije ne postoji suglasnost i oštra 
podjela medijskih tržišta, pa ćemo za potrebe ovog rada uzeti podjelu medijskih seg-
menata prema Wirtzu (2011). Temeljna razlika podjele medijskih kategorija pronalazi 
se u broju podjela unutar nekog pojedinog medijskog tržišta. 
3. Lanac vrijednosti u medijskoj industriji
Koncepcija lanca vrijednosti u svom je izvornom obliku bila namijenjena analizi po-
slovnih aktivnosti pojedinačnih organizacija, a naknadno je proširena prema na ana-
lizi industrijskih grana ili sličnih oblika organiziranja na makro razini (Daidj, 2015: 
168.). Bitno je naglasiti kako se u vrijeme nastanka lanca vrijednosti još nije bio ra-
zvio suvremeni korporativni poslovni proces te su organizacije bile precizno usmje-
rene prema svom core poslovanju s jasnim granicama obuhvata poslovnog procesa. 
Postindustrijsko društvo značajno je promijenilo okoline organizacija. Organizaci-
je su se globalizirale, prerasle u vertikalno integrirane korporacije, a to je rezultiralo 
prilagodbom analiziranja lanca vrijednosti u transformiranim poslovnim procesima. 
Suvremena medijska industrija nastaje tek digitalizacijom proizvodnje što joj 
je omogućilo distribuciju istog sadržaja na više različitih platformi. Postindustrijsko 
društvo mijenja i paradigmu o proizvodnim organizacijama. Lanac vrijednosti zami-
šljen kao troškovni model proučavanja materijalne proizvodnje i transferiranja fizič-
kih proizvoda kroz poslovne aktivnosti prema krajnjem kupcu, prilagođen je pojedi-
nim poslovnim modelima. Proizvodnja robe, kao fizičkog proizvoda, izgubila je svoje 
precizne granice koje je odvajaju od proizvodnje usluga. Povezujući klasični koncept 
lanca vrijednosti i različite poslovne modele Daidj (2015: 168) naglašava potrebu pri-
lagodbe koncepta lanca vrijednosti svakom pojedinačnom poslovnom modelu na ko-
ji se primjenjuje. 
Osamdesetih godina dvadesetog stoljeća formiraju se medijske vertikalno inte-
grirane korporacije te se javlja potreba za prilagođavanjem lanca vrijednosti i medij-
skoj industriji. Tijekom devedesetih godina pojavljuju se prvi nacrti lanca vrijednosti 
prilagođenih medijskoj industriji. Temeljna zadaća tih nacrta bila je uklopiti proi-
zvodnju medijske industrijske u matricu koja zadovoljava stratešku analizu. Lanac 
vrijednosti prilagođen medijskoj industriji (slika 2) obuhvaća lanac vrijednosti medij-
ske industrije od nabave informacija i sadržaja, kroz oblikovanje i pakiranje prerađe-
nih sadržaja, do distribucije i prodaje krajnjim kupcima. Picard (2002: 21) daje teoret-
sku podlogu za analizu koncepta lanca vrijednosti u medijskoj industriji naglašavajući 
kako se ona razlikuje od ostalih vrsta industrije prema načinu na koji proizvodi i us-
luge medijske industrije dolaze na tržište, načinu na koji su proizvedeni i distribuira-
ni prema tržištu te prilagodbi sustavi vrijednosti za koji se vjeruje da će biti prepoznat 
od potrošača na tržištu. 
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Koncept lanca vrijednosti može se primijeniti na bilo koju organizaciju, od orga-
nizacija koje baštine staru proizvodnu strukturu masovne proizvodnje fizičkih pro-
izvoda, preko tehnološki visoko razvijenih organizacija do organizacija koje se pri-
marno bave uslužnim djelatnostima (Rothaermel, 2013: 95). Ipak, Wirtz (2011: 62) 
naglašava kako se analiza primarnih aktivnosti strukture lanca vrijednosti ne mo-
že prilagoditi medijskoj industriji, a isto tako ni uslužnoj djelatnosti, bez poteškoća u 
tom procesu. Nadalje, Wirtz (2011: 62) pojašnjava kako se ulazna logistika ne može 
tretirati kao logistička aktivnost u smislu planiranja zaliha proizvoda zato jer su ula-
zne komponente u proizvodnom procesu vrlo često nematerijalne prirode. Isto tako, 
prvi kontakti organizacija s oglašivačima događaju se upravo u prvoj fazi te oglašiva-
či imaju značajan doprinos u nabavljanju ulaznih komponenti u proces proizvodnje. 
Van Kranenburg i Honenbirk (2006: 342) analiziraju prilagodbu primjene kon-
cepta lanca vrijednosti medijskih korporacija izazvanih pod pritiskom iz okoline or-
ganizacije. Promjene okoline reflektirale su se kroz globalizaciju, privatizaciju i libe-
ralizaciju. Naglašavaju kako povećana integracija aktivnosti lanca vrijednosti može 
dovesti do specijalizacije poslovanja medijske organizacije fokusirane na samo jednu 
ili nekoliko aktivnosti lanca vrijednosti kako bi se zauzelo pojedini segment tržišta ili 
tržišnu nišu, čime bi se podigla barijera ulaska drugim organizacijama u taj segment 
tržišta. Kung (2013: 21) pozivajući se na Evans i Wuster naglašava kako je MTV pri-
mjer poslovnog procesa koji je svoj koncept lanca vrijednosti, kroz emitiranje glazbe-
nih sadržaja na glazbenim kanalima, proširio u druge tržišne niše povezane sa glaz-
benim sadržajima. 
Temeljni je cilj medijske industrije proizvodnja vijesti i zabavnih sadržaja. Me-
dijske organizacije mogu istovremeno proizvoditi medijske sadržaje (proizvode i us-
luge) te ih plasirati na tržište (Sanchez-Tabernero, 2006: 468.). Temeljni je cilj medijske 
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industrije proizvesti intelektualno vlasništvo, zapakirati ga i maksimizirati prihode 
od prodaje prodajući ga što je moguće više publici pa najvišoj mogućoj cijeni (Doyle 
2013: 20). Za razliku od proizvodne industrije koja je nabavljala sirovine, kao inpute 
koji se u procesu proizvodnje transformiraju u outpute te se distribuiraju na tržište, 
medijska je industrija imala dva temeljna sadržaja koje je trebalo uklopiti u nacrt lan-
ca vrijednosti: 1) proizvedeni medijski sadržaj i 2) distribuciju i prodaju toga sadržaja 
krajnjim kupcima (čitateljima, slušateljima, gledateljima i sl.) (Wirtz, 2011: 62). Picard 
(2002: 33) ističe kako je razlika između medijske industrije i industrija koje proizvode 
fizičke proizvode u tome što medijska industrija proizvodi sadržaj (primarno nema-
terijalni proizvod op.a.). Proučavajući lanac vrijednosti, analizira se nabava sadržaja, 
njegova obrada, pakiranje i distribucija na tržište. Usporedo s aktivnostima obrade i 
distribucije gotovih sadržaja, provode se aktivnosti povezane s marketinškim poslov-
nim procesima. 
Proizvodnja medijskog sadržaja ima različitu strukturu dodane vrijednosti 
proizvoda od fizičkih proizvoda robe široke potrošnje. Proizvod medijske industri-
je podrazumijeva proizvodnju sadržaja sa puno većim udjelom nematerijalne vri-
jednost u komparacija sa fizičkim proizvodima. Uz to, proizvod medijske industrije 
sastoji se od puno većeg udjela znanja, autorskih prava i uslužnih sadržaja od fizič-
kog proizvoda. Istovremeno, medijska industrija kroz medijske korporacije stvara 
proizvode veće dodane vrijednosti, uz manje radno intenzivnu djelatnost, a izrazito 
se povećava udio nematerijalne imovine u konačnom proizvodu za krajnjeg kori-
snika. Chaston (2012: 39) naglašava kako znanje ima stvarne učinke samo onda ka-
da se iskorištava i pretvara opipljive čimbenike koji stvaraju dodatnu vrijednost za 
organizaciju. Medijska industrija najbolji je primjer za tu tvrdnju jer se velika do-
dana vrijednost prvenstveno ostvaruje iz visoke razine tehnološke opremljenosti i 
dominantne strukture intelektualnog rada čime se akumulira visoka stopa nema-
terijalne vrijednosti. 
Visoka tehnološka opremljenost, povezna uz korporacijske strategije vertikalne 
integracije, omogućila je medijskoj industriji masovnu proizvodnju standardizirane 
robe čija razmjenska vrijednost ima veću vrijednost od upotrebne vrijednost. Horis-
ch (200: 144) opisuju tu situaciju dramatičnom primjedbom jer kaže da je zastrašu-
juće što se na kapitalističkoj prevlasti razmjenske vrijednosti nad uporabnom ništa 
ne mijenja ni kada se ne proizvode samo sapuni, konzerve i automobili, nego kroz 
masovne medije i kulturna dobra. Zahvaljujući naprednim tiskarskim tehnologija-
ma te fotografiji, fonografiji i kinematografiji – po glasovitom naslovu eseja Walte-
ra Benjamina iz tridesetih godina – umjetničko djelo je došlo u doba svoje tehničke 
repoduktibilnosti.
Izuzetno važan čimbenik koji je utjecao na diferenciranje lanca vrijednosti u me-
dijskoj industriji povezan je s distribucijom i puštanjem sadržaja na tržište. Temeljna 
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razlika između prodaje fizičkih proizvoda robe široke potrošnje i proizvoda medijske 
industrije ocrtava se u kanalima prodaje. Materijalni proizvodi koji se skladište roba 
su koja čeka na transport i izlaganje na prodajnim policama. Proizvodi medijske in-
dustrije su, u svom najvećem dijelu, više nematerijalne prirode te je potreban medija-
tor koji će te proizvode prenijeti, kroz posebne kanale prodaje, prema krajnjim kori-
snicima. Proizvodi medijske industrije, bilo da su filmovi, televizijski program ili web 
stranica imaju svoju originalnost i zaštitu, što im povećava troškove i smanjuje efika-
snost medijske ekonomike. Ipak, inkrementalni i marginalni troškovi svake daljnje 
kopije su jako niski što omogućava velike profite u medijskoj industriji (Straubhaar 
et al., 2014: 33). Ulazne barijere u suvremenu medijsku industriju vrlo su visoke zbog 
velikih ulaznih troškova, ali iskorištavajući koncept lanca vrijednosti, aktivnostima 
zaštite autorskih prava i neograničene distribucije ostvaruju se visoki prihodi kroz 
ekonomiju obujma. 
Čak i za medijski sektor, koji se na prvi pogled čini jako heterogen, generički la-
nac vrijednosti sa slike 2 čini temelj za daljnje proučavanje. Taj prikaz odriče posto-
janje aktivnosti potpore jer se one obično samo marginalno odnose na temeljne me-
dijske aktivnosti. To je temeljna razlika koja obilježava lanac vrijednosti prilagođen 
medijskoj industriji (Wirtz 2011: 62). Wirtzovo tumačenje koncepta lanca vrijednosti 
mogli bi se prihvatiti s ogradom te napomenuti kako već i Porter spominje različite 
oblike korištenja aktivnosti potpore. Za medijsku industriju mogli bi zaključiti kako 
aktivnosti potpore nisu marginalne, kako to kaže Wirtz, već su istovremeno i sve za-
jedno inkorporirane u primarne aktivnosti. Izražena specifičnost medijske industrije 
jest upravo u tome što se sve primarne aktivnosti vrijednosnog lanca mogu proma-
trati kao zasebne cjeline koje obogaćuju poslovni model. Aktivnosti nabave sadržaja, 
obrade sadržaja, produkcije sadržaja te pakiranje i distribucije zahtijevaju potpunu in-
frastrukturu organizacije, profesionalnu nabavku, upravljanje ljudskim resursima te 
tehnološki razvoj i inovacije. Kako napominje Daidj (2015), s početka ovog poglavlja, 
medijska industrija povezuje klasični koncept lanca vrijednosti i specifični poslovni 
model za medijsku industriju što podrazumijeva i posebne poslovne modele za razli-
čite segmente medijske industrije. 
3.1. Lanac vrijednosti u proizvodnji dnevnih novina i časopisa
Nakladničke tvrtke orijentirane tiskanju novina, magazina, časopisa i drugih perio-
dičkih izdanja najstariji su segment medijske industrije. Prve novine, u formi u kojoj 
ih danas poznajemo, pojavile su se davne 1609. godine (Law, 2013: 43). U SAD-u su se 
prve novine pojavile na tržištu već 1690. godine (Bagdikian, 2000: 120). Nakladnička 
je djelatnost najstariji segment medijske industrije te je najviše izložen promjenama 
povezanima s digitalizacijom i tehnološkim razvojem. 
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Izvor: Wirtz (2011: 134).
Nakladničke organizacije kupuju sadržaje na tržištu ili ih proizvode unutar or-
ganizacije. Sadržaji se sastoje od tekstova, fotografija i umjetničkih radova koji či-
ne temelj budućeg nakladničkog proizvoda. Zaposlenici sadržaje sortiraju, obrađu-
ju, uređuju i formiraju u sadržaje oblikovane za prodaju na tržištu (Picard 2002: 34). 
Nakladnički je segment karakterističan prema jednokratnom ulaganju u proizvodni 
sustav, ali istovremeno je to vrlo velika investicija. Uspjeh poslovanja vrlo često ovisi 
o pravilnom investicijskom ciklusu. Posebna pozornost treba biti usmjerena poveza-
nosti između kapitala organizacije i troškova povezanih s povećanjem kapitala iza-
zvanih prijetnjama iz okoline, a posebno razvojem tehnologije nakladništva (Hubler, 
2011: 186). 
Lanac vrijednosti proizvodnje dnevnih novina, tjednika, časopisa i magazina sa-
stoji se od pet pojedinačnih faza koje su razdvojene u dva temeljna dijela. Prve dvije 
faze obuhvaćaju radne aktivnosti koje se pretežito temelje na nematerijalnim čimbe-
nicima proizvodnog procesa, dok se posljednje dvije faze pretežito temelje na mate-
rijalnim čimbenicima proizvodnje i distribucije roba, usluga i sadržaja. Središnji dio 
lanca vrijednosti, pod nazivom Pakiranje proizvoda obuhvaća podjednako uvodni i 
zaključni dio lanca vrijednosti. Pakiranje sadržaja obuhvaća preuzimanje gotovih tek-
stualnih i ostalih sadržaja, kao pretežito proizvoda nematerijalne vrijednosti te njiho-
vo uklapanje u gotove proizvode koji poprimaju materijalni oblik i vrijednost. Lanac 
vrijednosti prikazan je na slici 3.
Prve dvije faze lanca vrijednosti orijentirane su na nabavu i stvaranje novih ili 
obrađenih sadržaja koji će biti objavljeni (distribuirani) prema krajnjim korisnicima 
(čitateljima). Podijeljeni su u dvije temeljne skupine radnih aktivnosti. U prvoj skupi-
ni radnih aktivnosti sadržaji se nabavljaju i proizvode kako bi se prikupili materijali 
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koji će krenuti u proces selekcije. Istovremeno se ulažu napori u marketinškom odje-
lu kako bi se prikupila sredstva kojima će se financirati dio proizvodnih aktivnosti. 
U najvećem dijelu to su napori usmjereni na prikupljanje plaćenih oglasa, ali se pod 
marketinškim aktivnostima podrazumijevaju i svi drugi napori koji se pojavljuju kao 
aktivnosti u osiguravanju financijskih priljeva u budućnosti. 
Nakon što su tekstovi i sadržaji osmišljeni, prilazi se drugom dijelu obrade koji 
se temelji na uređivačkom radu. Dok su kod stvaranja sadržaja ključni davatelji uslu-
ga novinari, fotografi i različite specijalizirane agencije, kod konačne obrade sadržaja, 
temeljna zadaća pripada urednicima i uređivačkoj politici svakog pojedinog izdavača. 
Zajedničko za oba dijela rada jest veliki dio intelektualnog rada i stvaranja nemateri-
jalne vrijednosti proizvoda. Pakiranje proizvoda je prijelazni dio između proizvodnje 
i obrade sadržaja prema tiskanju, proizvodnji materijalnih oblika i distribuciji prema 
krajnjim korisnicima, konzumentima proizvoda. U fazi pakiranja se već gotovi sadr-
žaji, urednički obrađeni i predani u tisak (proizvodnju), grafički obrađuju, dodaju im 
se popratne ilustracije, a samim tim se nadograđuju i dodatnim sadržajima. Konačni 
oblik proizvoda usklađuje se s tehničkim mogućnostima te se jezičac na vagi između 
nematerijalnog i materijalnog dijela proizvodnje polako izjednačava. 
 U posljednjim dvjema fazama lanca vrijednosti, tiskanju i distribuciji, ne-
materijalni stvaralački dio sasvim ustupa mjesto materijalnom dijelu proizvodnje i 
distribucije, kao uslužne djelatnosti. Logistika distribucije novina i časopisa vrlo je 
kompleksna te zavisi o geografskoj poziciji: može se obavljati kroz veleprodaje, ma-
loprodaju ili izravno od izdavača prema krajnjem potrošaču (Kung, 2013: 43). Proi-
zvodnja materijalnih oblika kroz tisak i druge radne aktivnosti ne mora čak nužno 
biti ni vezana za matičnu organizaciju koja proizvodi sadržaj te stvara nematerijalne 
vrijednosti prije tiskanja. Isto tako, distribucija i kanali distribucije vrlo često nisu u 
vlasništvu organizacije koja stvara sadržaj ili u velikom dijelu nisu u vlasništvu orga-
nizacije. U nekim je državama to čak regulirano i zakonom kako bi se spriječio mo-
nopol na informacijama. 
3.2. Lanac vrijednosti u proizvodnji knjiga
Lanac vrijednosti proizvođača novina i časopisa i lanac vrijednosti proizvođača knjiga 
razlikuju se u bitnim čimbenicima. Analiza proizvodnog procesa u kojem se pripre-
mljeni sadržaj proizvodi u tiskarama i distribuira prema čitateljima, ukazuje na sličan 
lanac vrijednosti, zbog upotrebe tiskarske tehnologije koja je prilagodljiva za oba lan-
ca vrijednosti. Ipak, postoje i značajne razlike koje razdvajaju te proizvodne procese. 
Lanac vrijednosti proizvođača knjiga prikazan je na slici 4. 
Proizvodnja knjiga temelji se na privlačenju autora koji će proizvesti sadržaje 
zanimljive publici koja ih konzumira. Izdavači mogu biti zahvalni i filmskim umjet-
nicima. Ponekad su književni tekstovi pretvoreni u izvrsno prodane filmske role, ali 
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i obrnuto, filmovi su pretvoreni u najprodavanje knjige na tržištu (Straubhaar et al., 
2014: 86). Ključnu zadaću u tom procesu obavljaju agenti i uredi za pronalaženje uno-
snih autora na tržištu. Agenti mogu biti zaposlenici izdavačke organizacije ili dolaze 
iz okoline organizacije. Njihova temeljna zadaće jest pronalaženje autora te osiguranje 
ugovora kojima se reguliraju međusobna prava i obveze. Izdavačke organizacije kori-
ste usluge vanjskih agenata, ali imaju i vlastite urede i odjele koji obavljaju iste poslove 
i radne operacije kao i vanjski agenti. Kung (2011: 30) podsjeća na postojanje roman-
tizirane slike o urednicima koji uživaju u svom poslu te pomažu autorima u prona-
laženju najboljeg stila i izričaja u sadržaju. Istina je upravo sasvim suprotna jer danas 
postoji jako malo urednika zaposlenih u stalnom radom odnosu i organizacije uglav-
nom zapošljavaju stručnjake iz tog područja prema potrebi putem ugovora. 
Druga, jednako važna uloga odjela za pronalaženje autora i uređivačku politiku 
jest odabir i preuzimanje sadržaja od autora kroz standardnu proceduru i pozitivne 
zakonske propise. Zadaća odjela se prepoznaje i u zadržavanju autora u organizaciji, 
putem ugovora ili sličnih oblika reguliranja međusobnih odnosa, kako bi se ostvari-
la dugotrajna međusobna korist. Navedeno se referira na autore koji proizvode goto-
ve tekstove koji se produciraju (tiskaju ili elektronski publiciraju) te se ne zahtijevaju 
posebne usluge uređivačke naravi. Potreba za intervencijama se reflektira kroz uslu-
ge pakiranja i finalne dorade teksta. Osobe zadužene za tu vrstu posla rade za račun 
izdavača i obavljaju sve poslove povezane s proizvodnjom knjiga, a ponekad i tiskaju 
knjige (Kung 2011: 29). 
Navedene aktivnosti pribavljanja rukopisa i autora na tržištu karakteristične su 
za prvi fazu lanca vrijednosti proizvođača knjiga. U tu fazu pripadaju i aktivnosti oko 
osiguranja ugovora vezanih za autorska prava, licence i slične pravne situacije. Druga 
faza lanca vrijednosti koncentrira se na planiranje izdavačkih aktivnosti, kompleti-
ranje sadržaja, uređivanje gotovih tekstova te izradu popratnih materijala. U drugoj 
fazi lanca vrijednosti, pozornost se više okreće prema materijalima koji zahtijeva-
ju posebnu grafičku obradu i dodatke tekstualnim dijelovima sadržaja. Posao vezan 
za posebnu grafičku obradu i dodatke pojavljuje se kod proizvođača specijaliziranih 
knjižnih izdanja. 
Treba napomenuti da proizvodni kapacitet specijaliziranih nakladnika može bi-
ti znatno obuhvatniji te se sirovi materijali i verzije u uređivačkom odjelu pretvaraju 
u gotove tekstove i materijale. Na primjer, sadržaj proizvođača karata podrazumijeva 
mapiranje različitih dijelova te uključivanje specijaliziranih usluga proizvođača sate-
litskih snimki ili službenih topografskih karata. Drugi primjer proizvođača s opsež-
nim uređivačkim poslom je izdavanje školskih knjiga i enciklopedija (Wirtz, 2011: 
174).
82
Zbornik sveučilišta Libertas, 1-2, 2017.


























– Ured glavnih urednika
– Lektoriranje / Ured 
lektora
Ključne zadaće






– Agencije za zastupanje
Ključne zadaće















Izvor: Wirtz (2011: 174).
Dok se kod lanca vrijednosti proizvođača dnevnih novina i časopisa, u trećoj fa-
zi lanca vrijednosti, susreću aktivnosti koje povezuju nematerijalnu imovinu i mate-
rijalne oblike fizičke proizvodnje, kod proizvođača knjiga treća faza lanca vrijednosti 
još uvijek obuhvaća primarno nematerijalne čimbenike povezane s proizvodnjom za-
vršnih sadržaja. U toj se fazi definiraju i ugovaraju prava autora, izdavača i agenata te 
njihovi međusobni odnosi. Na proces definiranja međusobnih odnosa, veliki utjecaj 
ima zakonska i pravna legislativa svake pojedine zemlje. Veliki dio ugovornih odnosa 
između autora, agencija, izdavača i distributera reguliran je pozitivnim pravnim pro-
pisima kako bi se postupak ugovaranja pojednostavio. Četvrta i peta faza lanca vri-
jednosti obuhvaća materijalne čimbenike proizvodnje i distribucije. Nakon što je ma-
terijal završno obrađen, grafički ilustriran i uređen, a definirani su međusobni odnosi 
između čimbenika koji polažu prava na pojedine dijelove sadržaja ili cijeli sadržaj, pre-
lazi se na izradu materijalnih proizvoda, tiskanjem ili drugim oblicima umnožavanja. 
Knjige se mogu proizvesti i u elektronskom obliku, ali i kod takvog načina proizvod-
nje, u četvrtoj i petoj fazi dominantan je materijalni oblik proizvodnje i distribucije. 
3.3. Lanac vrijednosti proizvođača filmova
Holt i Perren (2009: 2007) naglašavaju temeljnu razdiobu filmske industrije unutar 
medijske industrije. Prvi pravac istraživanja usmjeravaju prema Hollywoodu i film-
skoj produkciji koja je povezana s tim. Drugi pravac istraživanja usmjeren je na film-
sku industriju koja obuhvaća sve ostale oblike proizvodnje i distribucije filmova. 
Američki sustav proizvodnje filmova i filmske industrije ima različite oblike emi-
tiranja na globalnoj razini, a najpoznatiji od tih je Boliwood u Indiji. Hollywoodsku 
su produkciju od 1980. godine preuzele globalne medijske korporacije koje se, u tom 
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kontekstu, nazivaju Big six (velikih šest). Hesmondhalgh (2013: 73) napominje kako 
su u Hollywoodu najveće medijske korporacije vlasnici studija za proizvodnju filmo-
va, čime izravno sudjeluju u kontroli i oblikovanju lanca vrijednosti u proizvodnji fil-
mova. S obzirom na sve izneseno, proučavanje lanca vrijednosti u medijskoj industriji 
nalazi jako puno dodirnih točaka s političkom ekonomijom u medijima. 
Lanac vrijednosti proizvođača filmova temeljen je na četirima fazama lanca vri-
jednosti. Detaljnom analizom pojedinih faza došli bi do zaključka kako se lanac vri-
jednosti dijeli na dva temeljna dijela: 1) u prve tri faze lanca vrijednosti spadaju sve 
aktivnosti koje su povezane s planiranjem, prikupljanjem materijala, pronalaženjem 
i aktiviranjem potrebne tehnike i ljudskih potencijala te definiranjem ugovornih od-
nosa između zainteresiranih stana koje su sudjelovale u aktivnostima proizvodnje i 2) 
monetizacijom, komercijalizacijom gotovog proizvoda na tržištu kroz kanale distri-
bucije. Lanac vrijednosti proizvođača filmova prikazan je na slici 5.
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Izvor: Wirtz (2011: 216).
Prve tri faze lanca vrijednosti povezuju sve uključene čimbenike koji se pojavlju-
ju o osmišljavanju ideja, pronalaženju producenata i reguliranju međusobnih odnosa. 
Put od pronalaženja autora i sirovih materijala prolazi dvjema fazama dok ne posta-
ne gotovi materijal koji odlazi u kino dvorane i ostale medije prikazivanja. Kod prve 
dvije faze lanca vrijednosti, intelektualni dio dodatne vrijednosti ostvaruje se u dijelu 
ključne zadaće, dok je materijalni dio proizvodnje zauzeo područje davatelja usluge. 
Distribucija kroz različite kanale prodaje obuhvaćena je u četvrtoj fazi lanca vrijed-
nosti. Prvenstvena orijentacija proizvođača filmova jest ulazak u kino dvorane kako 
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bi film postao poznat širokom auditoriju krajnjih primatelja informacije. Kanali dis-
tribucije obuhvaćaju i prodaju filmova na različitim medijima, prodaju kroz pretplat-
ničke oblike korištenja usluga televizije ili u klasičnim dućanima sa medijskom opre-
mom, video igrama, filmovima i sl. 
3.4. Lanac vrijednosti televizijske industrije
Usprkos izazovima koje donose novi medijski proizvodi, televizija još uvijek izne-
nađujuće prožima svakodnevni život. U SAD-a ljudi provode više vremena ispred 
televizijskog ekrana nego svih drugih medijskih proizvoda. Žene gledaju televiziju 
četiri i pol sata dnevno, muškarci oko pet sati, a djeca oko tri sata te više od 82 % 
odraslih živi u domovima s više od jednog televizora (Kung, 2013: 50). Proizvodnja 
vezana za broadcasting i televiziju, kao segment medijske industrije, povezana je s 
dvama temeljnim oblicima proizvodnje: proizvodnjom hardvera i softvera potreb-
nog u proizvodnji medijskih sadržaja. Hardver obuhvaća proizvodnju televizora, 
radio uređaja, satelitskih prijemnika, raznih vrsta antena i druge opreme. Softver 
obuhvaća proizvodnju sadržaja koji će se objavljivati te poslovne procese poveza-
ne s oglašavanjem u medijima (Albarran, 2013: 4). Stalne inovacije i unapređenja 
na području televizijske i broadcasting industrije vodile su prema razvoju hardvera 
potrebnog za emitiranje televizijskog i radijskog signala. Istovjetna potreba razvo-
ja hardverskih i softverskih rješenja, u paketu, pojavit će se kasnije i kod industrije 
igara i igraćih konzola. 
Lanac vrijednosti televizijske industrije podijeljen je u pet faza. Od toga, prve če-
tiri faze obuhvaćaju osmišljavanje i proizvodnju televizijskog sadržaja, a peta faza je 
distribucija konačnog sadržaja. Kod televizijskih proizvoda prepoznaje se dominan-
tna uloga tehnologije jer je distribucija usko povezana sa stupnjem razvoja tehnologi-
je. Sama pojava i razvoj televizijskog programa bila je usko povezana s razvojem teh-
nike i tehnoloških rješenja koja su omogućavala gledanje tv programa. Prikaz lanca 
vrijednosti televizijske industrije prikazan je na slici 6. Slično kao i kod proizvodnje 
medijskih sadržaja ostalih medijskih industrija, prvenstveno je potrebno pronaći siro-
vi medijski materijal, koji će ući u fazu obrade i postati medijski proizvod koji se pla-
sira putem različitim televizijskih distribucijskih kanala. Osim vlastitih izvora unu-
tar televizijskih kuća, svoje ideje na tržište stavljaju i agencije koje su specijalizirane 
u proizvodnji medijskih sadržaja, različiti autori, umjetnici, glumci i sl. U pripremi i 
pronalaženju ideja, televizijske korporacije kontaktiraju i marketinške agencije te dru-
ge čimbenike koji se pojavljuju kao davatelji oglasa. 
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Izvor: Wirtz (2011: 274).
Televizijski program i proizvodi televizijske industriji podložni su istim okolno-
stima kao i ostali sadržaji drugih oblika medijske industrije. Proizvodnja se planira 
prema fazama te se angažiraju pojedine skupine stručnjaka za svaku pojedinu fazu 
proizvodnje programa. Oni mogu biti stalni zaposlenici televizijskih korporacija ili 
iz korporacije unajmljuju prema potrebama. Jednako, kao i za druge oblike medijske 
proizvodnje, televizijski program i gotovi materijali zahtijevaju uređenje međusobnih 
odnosa i autorskih prava. Peta, posljednja faza lanca vrijednosti odnosi se na distri-
buciju (transmisiju), prijenos televizijskog sadržaja do krajnjih potrošača. Proizvodi 
televizijske industrije većinom su nematerijalnog oblika i rijetko se distribuiraju na 
fizičkim medijima kako bi se naknadno pogledali. Transmisija, prijenos finalnog sa-
držaja prema korisnicima u snažnoj je i pozitivnoj korelaciji s tehnološkim rješenjima 
na pojedinom emitivnom području. Osim tehnoloških rješenja u transmisiji, postoji 
i čitava lepeza mogućnosti kojima televizijski program dolazi do krajnjih primatelja 
odnosno koliko su krajnji primatelji spremni plaćati da bi preuzeli određeni sadržaj. 
Zemaljska televizija pojavljuje se sredinom dvadesetog stoljeća i vrlo brzo osva-
ja medijski dio kolača. Od tada do danas, televizijska je industrija evoluirala više od 
svih ostalih oblika medijske industrije te se razgranala u različite oblike i distribuci-
je televizijskog sadržaja. Posebno značajan razvoj ostvaren je digitalizacijom. Digi-
talni broadcasting prva je značajna inovacija i tehnološko unapređenje u televizijskoj 
transmisiji signala od uvođenja televizije u boji 1960. godine (Kung, 2013: 57). Picard 
(2011: 47) naglašava kako je to inovacija, ali se još uvijek emitira televizijski program, 
pod boljim okolnostima i boljim prijemom signala. Pod pojmom broadcasting danas 
podrazumijevamo sve sadržaje koje primamo putem televizijskih uređaja, bilo da su 
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to proizvodi zemaljske televizije, kabelske ili satelitske, besplatni programi ili pret-
platnički ugovor. 
3.5. Lanac vrijednosti radio industrije
Lanac vrijednosti radio industrije sličan je lancu vrijednosti televizijske industrije. Te-
levizijska industrija je nastala nakon radio industrije, ali su imale snažnu poveznicu 
u korištenju slične ili gotovo iste tehničke osnove na početku emitiranja televizijskog 
programa. Današnje emitiranje radio programa, jednim dijelom je još uvijek poveza-
no za televizijski program, a posebno kod državnih i javnih medijskih industrija koje 
se financiranju pretplatama građana ili drugim oblicima državnih subvencija. Na slici 
7 prikazano je pet faza lanca vrijednosti radio industrije. Prva faza lanca vrijednosti 
obuhvaća prikupljanje sirovih materijala, ideja koje će se razviti u radijski program 
te istovremeno reklamnog i oglasnog materijala koji će financijski popratiti različite 
oblike radijskog sadržaja. Radio je snažno orijentiran na živu riječ te se velika pozor-
nost pridaje ljudskim potencijalima i zaposlenicima koji se javljaju u eter kako bi radio 
postaje postale prepoznatljive. 
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Izvor: Wirtz (2011: 320).
Lanac vrijednosti radio industrije ima pet faza, ali istovremeno i prolazi kroz 
razdoblje dramatičnih promjena te vrlo brzo neće biti isti kao danas. Javni radio ope-
rateri kontroliraju sve faze lanca vrijednosti dok se komercijalni radio operateri fo-
kusiraju samo na neke posebne faze i aktivnosti u lancu vrijednosti surađujući sa po-
slovnim partnerima u kreiranju cjelovitog lanca vrijednosti (Kung 2013: 62). Danas 
postoji čitava lepeza različito orijentiranih i pozicioniranih radio postaja, a s tim u ve-
zi i strategija njihovog nastupa na tržištu. Dok su jedne radio postaje više orijentirane 
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proizvodnji i transmisiji ozbiljnih sadržaja i vijesti, nasuprot njima ćemo naći radio 
postaje koje emitiraju samo glazbu i poruke reklamnog sadržaja. Provodeći svoje po-
slovne strategije, radio postaje odabiru davatelje potpore koji, u prvoj fazi lanca vri-
jednosti, pomažu u formiranju radijskog sadržaja. 
Strategija nastupa na tržištu određuje koje će medijske sadržaje radio postaja 
odašiljati u program. Radio postaje koje više koriste strategije ozbiljnih i relevantnih 
radio postaja, više će i koristiti usluge različitih agencija koje prenose vijesti, državnih 
i službenih izvora informacija ili će razviti vlastite odjele za prikupljanje i proizvod-
nju takvih medijskih sadržaja. Nasuprot njima pozicionirat će se radio postaje koje 
nisu prvenstveno orijentirane ozbiljnijim temama pa će takve radio postaje više biti 
oslonjene na vlastite izvore nabave materijala i glazbe koji će biti prepoznatljivi njiho-
vim slušateljima. Zajedničko za oba, ponekad potpuno suprotna strateška pristupa, 
jest njihova usmjerenost na pronalazak marketinških materijala kao financijske pot-
pore emitiranju sadržaja. 
Sljedeće tri faze lanca vrijednosti povezane su s produkcijom i prodajom sadr-
žaja na tržištu. Sirovi materijali i ideje, ulaze u proizvodni ciklus, te izlaze kao gotovi 
radijski sadržaji spremni za emitiranje. Proizvodnja radio sadržaja, od svog početnog 
dijela u prvoj fazi lanca vrijednosti, pa sve do posljednjeg proizvodnog dijela u četvr-
toj fazi, snažno je povezana s prodajom oglasnog prostora i kombiniranjem, kompi-
lacijom oglasa i marketinških aktivnosti u završne radijske sadržaje. Peta faza lanca 
vrijednosti povezuje konačni radijski proizvod s korisnicima tog sadržaja odnosno 
slušateljima radijskog programa. Distribucija radijskog proizvoda je povezana s teh-
nološkim rješenjima koja omogućuju distribuciju gotovih sadržaja. Bez tehnike i teh-
noloških rješenja bilo bi nemoguće prenijeti radio program do slušatelja. Suvremena 
transmisija radijskog programa već je izašla iz početnih gabarita zemaljskog radija i 
zauzela kabelske, satelitske i internetske pružatelje usluga. 
Radio industrija je najstariji segment broadcasting poslovnog koncepta. Od svo-
jih početaka 1920. godine do danas, promijenila se temeljna paradigma emitiranja i 
slušanja radijskog programa. Prelaskom na mrežu, gubitkom vodećeg mjesta unutar 
medijske industrije te orijentacijom na tržišne niše potrošača, neizbježno je došlo i do 
promjene u analiziranju aktivnosti i primjeni koncepta lanca vrijednosti. Hess i Wal-
ter (2008) naglašavaju specifičnost koncepcije lanca vrijednosti radio industrije koja 
nije proizvođač glazbe koja se emitira, već sam medijator između proizvođača i potro-
šača. Pearson i Bauwens (2015) proučavaju koncept lanca vrijednosti radio industrije 
kroz ekonomiku poslovanja te ističu kako se kod prelaska radio emitiranja na mrežu 
promijenio i koncept analiziranja lanca vrijednosti te on mora biti prilagođen novim 
okolnostima. Fokus proučavanja stvaranja vrijednosti za potrošača izlazi iz okvira or-
ganizacije, a ponekad i iz okvira industrijske grane te se mora proučavati na puno vi-
šoj razini. Pringle i Starr (2006: 26) naglašavaju kako je budućnost radijske industrije 
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u prilagodbi novim društvenim okolnostima te korištenjem novih oblika transmisije, 
Internet i satelitski radio, kao i novih oblika tehnoloških rješenja putem iPod uređaja, 
pametnih telefona i slično. 
3.6. Lanac vrijednosti glazbene industrije
Glazbena industrija svojevrstan je indikator razvijenosti društva i ekonomije te ima 
poseban odraz na društvena kretanja. Kao segment medijske industrije, dijeli većinu 
karakteristika medijske industrije. Glazba je prvenstveno sadržaj koji se konzumira, 
ali je i fizički proizvod koji se distribuira na različitim vrstama medija. Uz glazbe-
nu industriju, razvija ju se i druge vrste industrija povezanih za zabavom. Wikstrom 
(2009) primjećuje karakteristiku medijske industrije u glazbenom segmentu prema 
mogućnostima konzumacije medijskog proizvoda gdje se on može konzumirati od 
jedne osobe ili od više osoba u istom trenutku. Dramatičnu promjenu koncepta lan-
ca vrijednosti Hess i Walter (2008) primjećuju nakon izuma tehnoloških unapređenja 
koja su dovela do dijeljenja datoteka između potrošača bez da koriste usluge posluži-
telja. Peer-to-peer internetska rješenja dovela su do strukturnih promjena unutar lanca 
glazbene industrije te promijenili cjelokupnu koncepciju stvaranja nove vrijednosti. 
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Izvor: Wirtz (2011: 359).
Posebnost lanca vrijednosti glazbene industrije očituje se u tome što su proizvo-
đači sadržaja glazbenici, koji u najvećem broju nisu zaposlenici organizacija koje sni-
maju, produciraju i distribuiraju glazbu. Dok kod drugih oblika medijske industrije 
postoje posebni odjeli za privlačenje ljudskih potencijala s tržišta kako bi postali dio 
pojedine korporacije, u glazbenoj industriji prevladava ugovorni odnos. Tek rijetki 
profesionalni glazbenici dio su medijskih korporacija koje proizvode sadržaje glazbe-
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ne industrije. Tschmuck (2012: 262) naglašava kako kod formiranja lanca vrijednosti 
u glazbenoj industriji, posebnu ulogu imaju i glazbeni producenti koji utječu na for-
miranje ukusa publike i stvaranje novih glazbenih trendova. 
Lanac vrijednosti sastoji se od pet faza koje obuhvaćaju proces od stvaranja glaz-
benog sadržaja, komponiranja, do distribucije snimljenog i obrađenog sadržaja na tr-
žištu. Sve faze lanca prilagođene su glazbenoj industriji mada imaju dodirne točke sa 
svim drugim medijskim industrijama. Velika pozornost pridaje se reguliranju među-
sobnih prava i obveza (treća faza lanca vrijednosti), dok je oglašavanje manje zastu-
pljeno u početnim fazama lanca vrijednosti nego kod dijelova medijske industrije koju 
smo do sada spominjali. Lanac vrijednosti glazbene industrije je prikazan na slici 8.
Prva faza lanca vrijednosti obuhvaća pronalaženje glazbenika, umjetnika koji 
stvaraju glazbene sadržaje. U tom procesu uključeni su autori glazbe, teksta, različi-
ti kompozitori, muzički producenti i slično. Proces obuhvaća umjetničku transfor-
maciju sirovih materijala u demo verzije koji idu u daljnju fazu obrade. Druga faza, 
preuzima snimljene materijale, umjetnički i tehnološki ih obrađuje i snima gotove 
proizvode. U toj fazi se proizvode gotovi sadržaji koji zapošljavaju glazbena studija, 
producente, nositelje glazbenih brendova i slično. U drugoj i trećoj fazi lanaca vrijed-
nosti već snimljeni materijali glazbeno se obrađuju kako bi se snimili gotovi materijali 
za tržište. Sve je još u procesu stvaranja dodatne vrijednosti u nematerijalnom obli-
ku. U tom procesu proizvodnje, osim glazbenika, uključeni su i glazbeni producenti, 
kompanije koje plasiraju pojedine vrste glazbe na tržišta, stručnjaci za snimanje i teh-
ničku obradu snimljenih materijala. Glazbena industrija, kao intelektualna djelatnost, 
regulirana je velikim brojem pozitivnih pravnih propisa te su sudionici procesa izrade 
i distribucije glazbe vezani različitim ugovornim obvezama. 
U četvrtoj fazi lanca vrijednosti, glazbeni sadržaji su snimljeni, obrađeni, dotje-
rani u konačnoj verziji te preneseni na materijalne nosače zvuka. Intelektualni pro-
ces proizvodnje sadržaja je završen te se prelazi na proizvodnju materijalnih matrica 
s nosačima zvuka. Posao preuzimaju glazbene kompanije koje se bave umnožavanjem 
i distribucijom nosača zvuka. U prethodnoj fazi već su napravljeni ugovori između 
čimbenika zaduženih za intelektualni dio proizvodnje i proizvođača koji snimaju, 
umnožavaju materijale te se okreću kanalima distribucije. 
3.7. Lanac vrijednosti industrije konzola i video igara
Industrija video igara, kao najmlađi segment medijske industrije, izravno je povezana s 
tehnološkim razvojem na razini cjelokupne industrije. Digitalizacija i stalna tehnološka 
unapređenja televizijskih ekrana izravno su utjecala na neslućene mogućnosti razvoja 
potpuno novog segmenta medijske industrije. Usporedo uz razvoj tehnologije, došlo je 
do promjene društvenih kretanja prelaskom u postmoderno društvo. Novinska indu-
strija dramatično se mijenjala i sve više okretala Web 2.0. poslovnoj koncepciji. Radio 
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industrija orijentirala se na posebne tržišne niše i tržišta država koje nisu imale razvije-
nu medijsku industriju. Glazbena industrija se, od pokreta mladih buntovnika, okretala 
prema profitabilnijim oblicima glazbenog izričaja. Može se zaključiti kako se samo tele-
vizija razvijala u sve više različitih pravaca te potpuno dominirala medijskim tržištem.
Kellner (1995) analizira postmoderno razdoblje kroz televizijsku produkciju, a raz-
ličite oblike utjecaja na mlađe generacije kroz MTV i različite oblike sličnih sadržaja. 
Posebnu pozornost poklanja izmišljenim crtanim likovima iz MTV-og programa Bea-
vis i Butt-Head preko kojih daje sliku odrastanja novih generacija uz televizijske ekra-
ne. Beavis i Butt-Head ne rade ništa drugo osim što destruktivno gledaju na kompletnu 
društvenu situaciju oko sebe. Medijska industrija prepoznaje društvenu situaciju u kojoj 
odrastaju mladi te industrija video igara koje se igraju kod kuće na televizijskom ekranu, 
globalno osvaja svijet. O fenomenu postmoderne i situaciji kada se teško može razabrati 
što je stvarnost, a što je video igra ili neki oblik televizijskog spektakla Baudrillard pro-
govara u više svojih djela. Kellner (1995) analizira suvremeni tehnološki razvoj i njegov 
utjecaj na razvoj društva pozivajući se na Baudrillardovu opsjednutost svijetom tehnolo-
gije, video ekrana, video igara, kiborga i neizvjesne situacije za kompletno čovječanstvo. 
Industrija video igara i konzola koje su fizički omogućavale igranje na različitim 
vrstama ekrana, pokazala je jednake karakteristike ponašanja na tržištu kao i drugi 
segmenti medijske industrije. Kako smo već napomenuli u poglavlju 2, ulazne barije-
re na tržište medijske industrije su jako visoke, a to se prenijelo i u segment industri-
je igara. Slijedeći ovo pravilo, vrlo brzo će se na tržištu stabilizirati dva tržišna lidera, 
te podijeliti i velikim dijelom monopolizirati tržište. Sony je sa Playstation konzolom 
postao nositelj tehnološkog razvoja u ovom segmentu, a neznatno je zaostajao Micro-
soft-ov Xbox. Ulazak Nintenda na tržište video igara ostao je poznat pod nazivom 
Blue ocean strategy. strategija plavog oceana stvara novo tržište unutar i u okolini već 
postojećeg tržišta (Kim, Mauborgne 2015: 223). Strategija Nintenda Wii nije bila hr-
vanje sa Sony-em i Microsoftom u red ocean (ocean krvi), već staranje novog igraćeg 
sustava za sasvim novu publiku – žene, odrasle i obitelji. Nintendo Wii imao je nešto 
lošiju grafiku od konkurencije, ali su igre bile prilagođene zbližavanju igrača. Upravo 
za ljude koji inače nisu stalno igrali video igrice (Daft 2013: 53). Nintendo je otkrio 
ležerne igrače koji nisu igrali svakodenvno, a taj segment je bio puno veći od osoba 
koje su svakodnevno, i po nekoliko sati, igrali video igre (Ferell Hartline 2014: 222).
Analizirajući lanac vrijednosti industrije konzola i video igrica, odmah se uo-
čava, kako ta povezana djelatnost ipak ima dva potpuno razdvojena dijela. Temeljna 
razlika se očituje u finalnom proizvodu za tržište. Kao i u ostalom dijelu industrije 
povezane sa informatičkom tehnologijom, proizvodni proces se dijeli na dva temelj-
na i razdvojena dijela: 1) proizvodnju hardvera i 2) proizvodnju softvera. Proizvodnja 
hardvera dio je IT industrije koji razvija i proizvodi konzole na koje se instaliraju igre. 
Proizvodnja softvera dio je IT industrije koji razvija i proizvodi igre koje se reprodu-
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ciraju pomoću igraćih konzola. Očevidno je da su ta dva različita dijela industrije ne-
razdvojna te da razvojno ovise jedni o drugima. 
3.7.1. Proizvodnja hardvera
Lanac vrijednosti proizvodnje hardvera sastoji se od četiriju temeljnih razvojnih dije-
lova. Slijedeći tradiciju ostalog dijela industrije informatičke tehnologije i proizvodnja 
igraćih konzola sazdana je na velikom udjelu istraživanja i razvoja. Prva faza lanca 
vrijednosti u potpunosti je posvećena istraživanju i razvoju novih tehnoloških rješe-
nja. Osim proizvođača platformi u taj posao su uključeni i dobavljači pojedinih kom-
ponenti za konzole te ostali čimbenici u lancu proizvodnje zainteresirani za daljnji ra-
zvoj industrije. Suradnja između nositelja fundamentalnih istraživanja i proizvođača 
komponenti presudna je u razvoju novih proizvoda. Čak i kada se neke komponente 
samo dorađuju ili se njihove performanse samo unapređuju, potrebna je potpuna ko-
ordinacija svih čimbenika u lancu proizvodnje.
Slika 9: Lanac vrijednosti industrije igraćih konzola (proizvodnja harvera)
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Izvor: Wirtz (2011: 406).
Druga faza lanca vrijednosti podrazumijeva fizičku proizvodnju konzola. Dok je 
istraživanje i razvoj dio nematerijalnog procesa proizvodnje te je on pod strogom kon-
trolom proizvođača, proizvodnja fizičkih dijelova konzola nije nužno vezana za domi-
cilno prebivalište matične korporacije. Fizička proizvodnja većine dijelova je disperzi-
rana te korporacije koriste komparativne prednosti pojedinih zemalja kako bi najbolje 
iskoristile efekte vertikalno integriranih korporacija. U trećoj fazi lanca vrijednosti re-
guliraju se prava i obveze svih čimbenika u procesu od proizvodnje do stavljanja go-
tovih proizvoda na tržište. U proizvodnji igraćih konzola to je treća i pretposljednja 
faza, za razliku od ostalih lanaca vrijednosti, što smo ih spominjali do sada, gdje je to 
bila srednja faza i postojale su još dvije faze prije nego što proizvod stigne do krajnjeg 
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korisnika. Specifičnost upravljanja licencama i drugim ugovorima, kod lanca vrijed-
nosti industrije konzola i igara, prepoznaje se u stalnoj isprepletenosti ova dva kraj-
nja sektora. Licence i politika zaštite prava i različitih softvera, proizvođača hardve-
ra, uvijek je u uskoj povezanosti sa licencama i zaštitom prava proizvođača softvera.
Proizvodnja konzola, kao fizičkog proizvoda, slična je proizvodnji knjiga ili no-
sača zvuka. Fizički proizvod zahtijeva skladištenje i distribuciju putem različitih ve-
leprodajnih i maloprodajnih lanaca vezanih uz medijsku industriju. Gotovi proizvo-
di, igraće konzole, distribuiraju se na prodajna mjesta koja su maloprodajni dućani u 
robnim kućama, medijskim centrima ili specijaliziranim trgovinama medijske indu-
strije. Istovremeno, fizički se proizvod može prodavati i distribuirati putem mreže i 
raznih specijaliziranih trgovaca na netu. Slika 10 prikazuje lanac vrijednosti proizvo-
đača konzola (hardvera).
3.7.2. Proizvodnja softvera
Lanac vrijednosti proizvođača softvera za igraće konzole sastoji se od triju faza. Prepo-
znajemo ih kao razvoj proizvoda, proizvodnja (tiskanje, izdavaštvo gotovih proizvo-
da) i distribuciju. Prva faza lanca vrijednosti se temelji na razvoju proizvoda i progra-
miranju. Ta faza zahtijeva financiranje jer je proces stvaranja i programiranja izrazito 
dugačak. U toj fazi pronalaze se sirovi materijali, koji dolaze iz same korporacije, ali 
i s tržišta od programera i agencija koje se bave pronalaženjem i programiranjem 
materijala. Razvoj proizvoda podrazumijeva testiranje sirovih materijala te ispitiva-
nje tržišta kako bi se predvidjelo reakcije na nove proizvode koji su još u fazi razvoja. 





















– Skladištenje i dostava









– Veleprodaja i maloprodaja
– Media centri za prodaju i iznajmljivanje 
– Igrački portali
– Download ili samo usluge igranja na zahtjev
Razvoj proizvoda Izdavaštvo Distribucija / prodaja Korisnici
Izvor: Wirtz (2011: 408).
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Druga faza lanca vrijednosti obuhvaća proces od financiranja do tiskanja goto-
vih proizvoda i finalizacije u nosače sadržaja. Tiskanju gotovih proizvoda prethodi re-
guliranje licenci i ostalih pravnih radnji kako bi se regulirali međusobni odnosi u lan-
cu proizvodnje i prodaje na tržištu. Finalizacijom i pakiranjem proizvoda na različite 
nosače sadržaja prelazi se fazu prodaje i marketinških aktivnosti. Posljednja faza lan-
ca vrijednosti obuhvaća već gotove proizvode koji odlaze na tržište te se prodaju kao 
fizički proizvodi na nosačima sadržaja ili online kao softver koji se prodaje na mreži. 
Prodajna mjesta za igre identična su prodajnim mjestima proizvođača konzola, a če-
sto postoje i vrlo čvrsti ugovorni odnosi u prodaji konzola i igara. Slika 11 prikazuje 
lanac vrijednosti proizvođača igara za igraće konzole.
4. zaključak
Koncept lanca vrijednosti, prvi put objavljen prije četrdeset godina, temeljio se na raz-
dvajanju i analizi pojedinih aktivnosti poduzeća. Nastao je iz knjigovodstvenih napo-
ra u lociranju i definiranju nastanka troškova u pojedinim fazama transformacije si-
rovina i materijala u gotove proizvode. Porter (1985) preuzima knjigovodstveni model 
dajući mu potpuno novi smisao. Knjigovodstvenom modelu udahnut je novi život te 
ga je preobrazio u model koji utvrđuje i stvara dodatnu vrijednost za krajnjeg kupca. 
Koncept nastaje krajem moderne u uvjetima razvijene robne proizvodnje, ali za-
sićenih nacionalnih tržišta i prvih većih potresa i nestabilnosti na tržištima. Razdoblje 
30 zlatnih godina je na izdisaju, recesija je pred vratima, a zahtjevi za liberalizacijom 
tržišta su sve glasniji. Postmoderna i postindustrijsko razdoblje donijet će sa sobom 
globalizaciju, ekspanziju vertikalno integriranih korporacija, fragmentirana tržišta i 
tehnološki napredak temeljen na razvoju ljudskih potencijala. Postindustrijsko doba 
otvorit će kroz globalizaciju poslovanja vrata raspodjeli industrijske proizvodnje pre-
ma posebnih geografskim područjima te razvoju sasvim novih industrijskih grana u 
dijelovima svijeta koji se bili predvodnici razvoja industrijalizacije. 
 Već Porter, kao autor koncepta lanca vrijednosti, ostavlja mogućnost prilago-
đavanja koncepta različitim oblicima industrijske proizvodnje. Temeljna razlika izme-
đu izvornog koncepta i postindustrijskog razdoblja, prepoznaje se prema polaganom 
nestanku aktivnosti potpore kao zasebnih aktivnosti industrijske organizacije. Kod 
medijske industrije taj se proces prepoznaje kroz integraciju aktivnosti potpore u sva-
ku pojedinačnu primarnu aktivnost. Proizvod medijske industrije jest sadržaj koji je 
primarno nematerijalne prirode, intelektualno vlasništvo. Distribuira se na različitim 
platformama, ali ujedno je i fizički proizvod koji se može pojedinačno prodavati kraj-
njem kupcu. Svaka od primarnih aktivnosti ima potpuno integrirane sve aktivnosti 
koje su se pojavljivale kao aktivnosti potpore. 
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Stručnjaci za financije i menadžment globalne konzultantske korporacije Pri-
cewaterhouseCoopers (PwC) novi koncept lanca vrijednosti prilagođen medijskoj in-
dustriji definirali su kao: Eko sustav umreženih suradnika koji rješavaju poseban dio 
industrijskog problema (Avideverywhere – A vision for the Future of the media indu-
stry). Na tragu te definicije, mogli bi zaključiti kako se lanac vrijednosti, pod utjeca-
jima iz okoline organizacije, prilagodio suvremenim poslovnim procesima u medij-
skoj industriji. Sličan pristup primjenjuje se i na druge industrije postindustrijskog 
razdoblja. 
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Value chain in media industry: adjustment of value chain 
in postindustrial period
Abstract
The aim of this paper is to highlight the development and transformation of the value chain 
concept and its application to contemporary media industry. The basic idea of the value 
chain concept is to observe and analyse the overall business activities of the organization 
as a set of separate, yet closely related activities, which, by their synergic action, create the 
value for the customer. End of modern and post-industrial period brought new challenges 
for the management of the organization, which followed the transformation and adaptation 
of the value chain concept analysis. The media industry has developed in parallel with the 
development of industrial society, which is marked by the global redistribution of economic 
activity. The value chain concept, created in late modern, analyses the production and dis-
tribution of physical products. Post-industrial production blurs the precisely defined border 
between the goods and services production. By the production digitalisation and products 
distribution on multiple platforms, the content produced by the media industry is both a 
physical product, but also a service. The importance and value of Porter’s value chain, it is 
in its usability after even  a lapse of several decades.
Keywords: value chain, media industry, management, post-industrial society, postmodern
